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Ⅰ　はじめに―傍観者の視点―
Drucker の理論をどのように理解すればよい
のだろうか。それは企業目標の多元的な提示に
示されるように 1)、企業活動を多面的に明らか
にしようとする広範な多岐にわたる内容を備え
た理論なのかもしれない。
しかし、アメリカの大企業がダイナミックな
発展を開始していく、まさにその時期から立ち
会いつづけた Drucker が見出したものを、人類
学者たちが複雑化した現代の大都市ではなく、
辺境の未開社会の調査から人間社会と人間生活
のエッセンスを定式化しようとするように、シ
ンプルに明確化して検討していけば、現在の著
しく複雑化した企業活動に直接向き合って細部
に幻惑されることもなく、企業の経営活動の
エッセンスに迫れるかもしれない。
企業活動の展開を歴史的に複雑化の流れと
して辿るだけではなく、また Drucker の一言を
安易に抜き出してはふくらませてハウツーとし
て騒がしくまき散らすようなこともなく、むし
ろ複雑化の流れをさかのぼって、系譜学的にそ
の生成にこだわって、うわべの埃っぽい「リア
リティ」らしきものをそぎ落とし払いのけて、
企業活動の、そしてそれを推進するマネジメン
トのエッセンスを探求すべく、Drucker の理論
に向き合っていこうとすると、そこにはどのよ
うな構図が見えてくるのだろうか。
Drucker の理論を理解するためには、フラン
スの哲学者 Deleuze のつぎのような主張を意識
することにも意味があるかもしれない 2)。
哲学史は、ある特定の哲学者が述べた
ことをもう一度述べるのではなく、哲学者
には、かならず言外にほのめかしているも
のがあるが、それは何か、哲学者本人は述
べていないけれども彼の語ったことのな
かにあらわれているものは何なのか、とい
うことを語るべきなのです。
　Drucker の多岐にわたる経営理論のなかで光
彩をはなつ多様な主張の根底にも、それらを布
置する構図が潜在しているのかもしれない。鮮
やかな仮説と概念が位置づけられ、説得力を
もって展開される理論的領野をまとめ上げてい
る Drucker の思考の構図とは、いったいどのよ
うなものなのだろうか。
Drucker は、自らの思想あるいは思考パター
ンの形成の軌跡をふり返って、そこに一貫して
識別できる立場を「傍観者（bystander）」とい
う表現で示している。それはつぎのような意味
である 3)。
傍観者には自己の歴史がない。傍観者
は舞台の上に居るには居るがしかし、役者
ではない。傍観者は聴衆ですらもない。芝
居とそれを演ずる役者の命運は聴衆に左
右される。が、傍観者の反応は彼以外の誰
にも効果を及ぼさない。とはいうものの、
傍観者は―劇場の消防係に多分類似し
て―舞台の袖に立って役者や聴衆が気
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づかずに見過ごすものを見る。そして彼は
省察する―省察は鏡ではなくプリズム、
それは見たものを屈折させて映し出す。
　傍観者としての Drucker の省察は、プリズム
の作用のように視線を屈折させて、そこに役者
や聴衆が気づかずに見過していた何かを、すな
わち当事者には本来見えない何かを映し出した
ということなのだろう。
Drucker は、その著書『傍観者の時代』で、
自らの人生を回顧してはいるが、「傍観者には
自己の歴史がない」と明確に述べているように、
時間の推移と状況の変容のなかで、自己の行為
の展開をふり返って見定めることによって自ら
の思考の形成を歴史的に跡づけているのではな
く、傑出した人々との出会いと彼らないし彼女
らをめぐる出来事を見つめて、そこから自らの
思考の形成を浮かび上がらせている。
本書で取り上げた人と出来ごとは私に
とってかつてと同様今も驚嘆措く能わざ
る人と出来ごとである―記録に値する、
一再ならず思いをめぐらすに値する、省察
に値するそれは人と出来ごとであり、私の
人生の絵柄の中に嵌め込まずにはいられ
なかった、そしてまた、私自身の断片的な
世界像―私を取り巻く世界と私の内な
る世界の未完の像―の中にも同様嵌め
込まずにはいられなかった人と出来ごと
である 4)。
Drucker の理論には、傑出した人々との出会
いと出来事を手がかりに傍観者の視点から描き
出す構図の形成とその作用が、理論の性格を規
定する基本的な特性として潜在しているのかも
しれない。では、その構図とはどのようなもの
なのだろうか。Drucker は、「かつてと同様今も
驚嘆措く能わざる人と出来ごとである」と述べ
てその思考の構図の持続性を示し、また「私を
取り巻く世界と私の内なる世界の未完の像」だ
と述べることで、その持続性がさらなる展開の
ダイナミズムをはらむことをも示唆している。
「かつてと同様今も」という一貫した持続性と、
「未完の像」という展開のダイナミズム、この
一見矛盾しそうな性格をどう両立させて理解す
ればよいのだろうか。
Ⅱ　傍観者の省察
自らの思考のイメージないし構図を傑出し
た人物と出来事との出会いを通じて形成してき
たことからも推察できるように、Drucker の企
業経営を見つめる目は、人間、それも人間のマ
ネジメントに焦点が合わされることになる。こ
こではまず、Drucker が傍観者として個性的な
すぐれた人物たちを見つめることによって、ど
のような思考の構図が形成されたのかを検討し
よう。
Drucker は自分の受けた教育をふり返って、
印象に残っている三人の教師について述べてい
るが、そこに Drucker の思考の構図を探求して
いく手がかりが示されている。小学校で出会っ
た二人の教師、Miss Sophy と Miss Elsa はまっ
たく異なったタイプの教師だった。
ミス・ゾフィーにはカリスマがあった。
ミス・エルザには手法があった。ミス・ゾ
フィーは啓示を与え、ミス・エルザは技能
を与えた。ミス・ゾフィーは洞察力を持た
せ、ミス・エルザは学習の手引きをした 5)。
Miss Sophy は将来への方向性を示す啓示、あ
るいは将来構想への洞察力を与えてくれる教師
だった。しかし、現状から将来への方向性ない
し構想を明確化するには、論理の断絶ないし飛
躍がともなう。それを埋めて説得力を高めるよ
うなカリスマ性を、彼女は備えていたというこ
となのだろう。そして、将来構想ないし方向性
が想定されれば、それに向かっての学習では「学
習を計画的なものにする方法を心得ている」6)
Miss Elsa がすぐれた教師となるだろう。計画
とは、将来構想が明示されていることを前提に、
そこに至る道筋を段階的に明確化していくこと
であり、計画の設定は、論理的、分析的に展開
する 7)。
ただし、現状から将来への方向性ないし構想
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を想定し、それを実現する手法を提示するとい
う展開が現実に適切であったかどうかは、やっ
てみなくてはわからない。そこで Drucker は、
もう一人、ピアノ教師の Schnabel から以下の
ように学習した 8)。
私はその時突然、これからはいつも、立派
な業
パフォーマンス
績を探し求めて学び取ろうと思っ
た。私はその時突然、正しい方式は、少な
くとも自分にとって正しい方式は、効果の
あるもの、業績をあげている人たちを探し
求めることだということに気づいた。少な
くとも自分に関する限り、失敗から学ぶこ
とはやめようと思った―成功から学ば
なければならないのだ、と。
　失敗ではなく成功から学ぶ、これは、将来構
想の描写とその実行のプロセスの適切さを成果
によって判断しようということである。
この三人の教師についての回想から、傍観者
としての Drucker の思考の構図の概要が浮かび
上がってくる。それは、行為をある方向に導い
ていく将来構想の形成、その構想を実行に移す
ための計画化と手法の採用、そして成果につい
ての評価によって構成されている。将来への方
向性を示す構想というまだ実現していない虚構
的なものの描写から出発するので、現実面でい
かに緻密な計画と手法を採用して活動を遂行し
ても、その過程全体が適切であったかどうかは
成果によって判定する以外にないということだ
ろう。
このような将来構想の虚構性とその実行の
実体性という二つの面に対応するかのような、
行為の性格の異なった二つの面が、また別の傑
出した人物との出会いを通じて明らかになる。
両親が Freud と長年にわたる知り合いだったこ
ともあって、Drucker は無意識を発見したこの
ウィーンの偉大な心理学者についても、傍観者
として眺めている。そして、当時のウィーンの
知識人たちによる Freud の理論の受容の仕方に
影響を受けながら、Freud の研究にアートとサ
イエンスという二面性を見出している 9)。
当時の知識人の代表格でもある小説家の
Thomas Mann は、精神分析というサイエンス
の香りの漂う行為をまったく別の観点から高く
評価していた 10)。
トーマス・マンはフロイトの生誕八十年祭
の式場で「精神分析は小説手法への最大の
貢献である」としてフロイトに賛辞を呈し
たが、ウィーンの医師たちとてもそのこと
を認めるのにやぶさかではなかった。
Drucker も Freud の精神分析については、つぎ
のような理解を示している 11)。
―厳密に「科学的であり」合理的でもあ
る理論、それでいて、合理主義を超えて「無
意識」界にまで、心の深奥の夢と幻想の領
域にまで、トーマス・マンの言葉を借用す
れば「小説」言いかえるならば虚構という
非科学的体験の世界にまで踏み込んでい
る理論。
　Freud は、力学や電磁学のような物理学の用
語で精神分析を説明しているのだが、Drucker
は Freud の研究にサイエンスないし実体性と、
1929 年のノーベル文学賞作家 Thomas Mann の
指摘するような非サイエンス＝アートないし仮
構性の混在を見たのである。
このような二面性は、Miss Sophy の方向性を
導く構想の描写と、そのような構想を実現に移
していく Miss Elsa の手法の提示とも重なり合
うだろう。この二人の教師の場合には、将来構
想を描くのはアート的局面、その実現のための
現実的な手法の採用はサイエンス的局面という
ことになるだろう。
二面性をもつ Drucker の思考の構図をさらに
明確化するための手がかりを探求していこう。
1927 年、ハンブルグの貿易会社に勤務してい
た Drucker は、クリスマス休暇でウィーンに
戻ったときに、当時ヨーロッパで有数の雑誌
だった『オーストリア・エコノミスト』の編集
会議に招待されて、そこで副編集長の Karl 
Polanyi と出会った。彼は、後に暗黙知の理論
を展開することになる Michael Polanyi の兄で
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あり、彼自身もその後に経済人類学者として名
を成すことになる。
この Karl Polanyi について、Drucker は「彼は、
さほど目立たない動向の重要性を、その初期の
段階に無気味なほどの眼力で見抜いて」いたと
述べているが、これこそ新たな方向性を示す手
がかりを識別し、それを将来構想につながる徴
候として理解することである 12)。これは既述
の Miss Sophy の洞察力とも重なり合う局面で
あり、Drucker の思考の構図もその影響を受け
ている。マネジメント理論の系譜の批判的研究
のなかでDruckerについても検討したHoopsは、
「ドラッカーはすでに生じたトレンドをもとに
ビジョンを描いているが、何か見落としている
ものはないのだろうか」と述べているが、そこ
には、現状での手がかりという断片から将来構
想という全体像を描き出すスタイルが示されて
いるだけでなく、将来描写という時間的・空間
的に未知の部分をも包括する行為の危うさも示
唆されている 13)。
さらに Drucker は、1934 年から３年間勤務
したロンドンのマーチャント・バンクのフリー
ドバーグ商会で、彼の思考の構図に影響を与え
た何人かのユニークな人物と出会っている。
まず経営者の Ernest Freedberg である。ある
とき、イングランド銀行副総裁の紹介状と「ま
かり間違っても失敗する恐れのないように思わ
れる計画書を携えた会社設立屋」が来社し
た 14)。彼は大手保険会社の財務担当主席役員
の経験者で、すでにシティの主だったマーチャ
ント・バンクがいずれも彼と契約をすませてい
た。Freedberg の共同経営者の Mosell 兄弟は有
頂天になった。しかし、Drucker によれば、
Freedberg の反応はつぎのようなものだった 15)。
―フリードバーグ商会が大手市中銀行
の仲間づきあいに、またその意味で絶対に
危険のない取引に誘われるのはこれがは
じめてだった。が、フリードバーグは「い
や、いかん。あいつは喰わせものだ」と言っ
て、持ち込まれた話に乗ることに反対し
た。フリードバーグは、モーゼル兄弟が会
社を辞めると言って脅しても頑として譲
らなかった。三カ月後、この「会社設立屋」
は失踪した―ロンドンの大手マーチャ
ント・バンクから引き出した五十万ポンド
ほどの金を拐帯して。「どうして怪しいと
判ったんですか？」と訊ねる私たちに、フ
リードバーグはこう答えたものだ。「最初
からずっと目についていたのに君たち、全
然気づかんのだからなあ。いいかね、あの
男はどんな質問にもちゃんと答えを用意
していた―正直者はそんなことはせん
し、第一、する必要もないよ」
　Freedberg は、質問に対してきちんとした回
答を準備しておくのは好ましいという通念に反
する、まさに異例としての着眼を示している。
そこから彼は、通念とは異なる全体像を描いて
いた。新たな構想を示す徴候となるような異例
は、現状のなかの事象を通念とは異なった見方
で識別することによっても生起する。
また Drucker は、フリードバーグ商会での仕
事で出会った百貨店経営者 Henry Bermheim に
ついて、つぎのように述べている 16)。
世の中には、移り気で、絶えず特定の
ものから別の特定のものへ―たとえば
靴下からボタンへ、あるいは一つの実験か
ら別の実験へ―移行し、いつになっても
通則や概念を把握できない人が少なくな
い。その種の人は商人の中にもよく見かけ
るし科学者の中にもよく見かける。けれど
も、私がこれまで学んだところでは、すぐ
れた商人の精神は―それからまたすぐ
れた芸術家の精神も―ヘンリーおじさ
んのそれと同じような働きぶりを示す。そ
の人たちの精神は、このうえもなく特殊な
もの、このうえもなく具体的なものから出
発し、やがて通則に達するのだ。
　ここで示されているのは、ある特定の具体的
な対象から、別の特定の具体的な対象へという
思考の焦点の移行ではなく、具体的なものから
それを包括するまだ潜在的な全体性を想定し、
その全体性の下で他の具体的なものを見ていく
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という、個別から全体性の想定、それにもとづ
く他の個別の明確化という思考の動きである。
具体的、実体的、特定的なレベルと、抽象的、
仮構的、包括的なレベルとのあいだの相互作用
的な思考の動きといってもよいだろう。
また、同じくフリードバーグ商会の仕事で出
会ったすぐれた財務コンサルタントの Willem 
Paarboom について、Drucker はつぎのように述
べている 17)。
確かにパールブームは財務の天才だった。
彼はいつも、書類の中のちょっとした所
見、ちょっとした細目から多大の刺激を受
け、それをきっかけに、会社や、公益事業
の財務問題や、産業に探りを入れ始めた。
そして、二週間後には確実に、何を為すべ
きかを んでいた―それらのどれもこれ
もが独創的な解決策であり、完璧な解決策
であり、もう一つ付け加えて言えば、判り
切った解決策だった―ただ、彼以外の誰
一人として、それ以前には気づかなかった
だけのことであった。
　細目から全体性を読みとる。そこには、余白
を埋める論理の飛躍がある。アート的な局面で
ある。しかし、後から回顧的にふり返ってみれ
ば、「それ以前には気づかなかっただけのこと」
であり、論理的な筋道を見出すことができる。
これはサイエンス的局面である。
フリードバーグ商会の共同経営者 Robert 
Mosell についても、Drucker はつぎのように述
べている 18)。
彼は、洞察力の持ち主だった。けれども、
何らかの見通しを得た場合にどうしてそ
ういう見通しを得たのかを訊ねられても
ほとんどの場合説明できなかった―そ
れでいて、彼の見通しは目を見張るほど的
確だった。
　Drucker はここまで、出会った傑出した人物
たちの見通し、洞察力に注目してきている。こ
の Mosell のケースでは、洞察力、見通しとい
うかたちで、現状の断片的な手がかりから将来
の全体像を描くという時間的・空間的な未知の
包括、すなわち論理の飛躍をともなうアート的
局面だけが示されていて、その飛躍のプロセス
を Mosell 当人も説明できていない。ともかく、
そのアート的な局面が Drucker の思考の構図の
なかで、不可欠な要素として重要な位置を占め
ているということなのだろう。
このような将来への見通しについて、
Drucker はテクノロジーとの関連で、長年の二
人の友人、Bucky Fuller と Marshall McLuhan を
「予言者」と形容している 19)。
Fuller は、「分析や『事実』抜きの、全面的
に幾何学的なビジョンに依拠する展望」、すな
わち「ダイマクション（dymaxion）理論」を提
起した 20)。たとえば、「ダイマクション・ハウ
ス―一枚の板の上の半球―」は、最大の
床面積と最小の表面積の組み合せで最小限度の
冷暖房しか必要とせず、支柱がなくても高度の
構造強度と安定性を実現する軽量の建築物で
あったが、世間からは実用向きでないとみなさ
れ、自動探知基地、博覧会場、競技場などのひ
な型になるまで四半世紀を待たねばならなかっ
た 21)。Fuller は異例とそこからの構想を提示し
ながら、現実に結びつけることができなかった。
Miss Sophy のカリスマ性のような、構想に現実
化への説得力をもたせ人々に共有させるための
何かが欠けていたのだろう。
メディアとメッセージと社会の相互作用を
明らかにした McLuhan については、Drucker は
つぎのように述べている 22)。
マクルーハンの最も重要な洞察は、「メ
ディアはメッセージなり」ではない。そう
ではなくて、テクノロジーは人間の拡張で
あって「単なる道具ではない」である。テ
クノロジーは、「人間の主人」ではない。が、
テクノロジーは、人と彼のパーソナリティ
を変えるのであり、人のありよう［自分は
何者なのか］を―ないしは彼の自己認識
を［自分を何者とみなすべきなのかを］
―変えるのであり、併せて、彼のなし得
ることを変えるのである。
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　Drucker は McLuhan について、「ビジョンを
欠いた先見者だった」とも述べている 23)。 
McLuhan は、テクノロジーと人間行動の関係
性についてメディアとメッセージの観点から着
目し、その意味する方向性を探ったが、全体的
な将来構想を示すには至らなかったということ
だろうか。
Drucker はテクノロジーと人間に関して、「仕
事」という概念に注目する。仕事は人間の社会
での在り方を示すとともに、現実の活動そのも
のであるが、それが、Fuller と McLuhan の思考
には見当たらないというのである 24)。
仕事が生み出す類例のない社会的きず
なは―柔軟で融通性に富み多様である
という点で、そしてまた、さまざまな要求
を突きつけるという点で―人間特性の
次元である。それは、「道具」としてのテ
クノロジーと、「文化」および「パーソナ
リティ」としての「テクノロジー」の
界
インターフェース
面 である。この「仕事」に、バッキー
もマーシャルも、ついぞ注目しようとはし
なかった。
Bucky Fuller と Marshall McLuhan は、テクノ
ロジーを純粋に「テクニカルなもの」としてで
はなく、その「人間的なもの」「文化的なもの」
としての性格を示したが、Drucker は、それら
のインターフェースに仕事という人間活動を見
て、それを社会と結びつけている 25)。
このような「仕事」を組織的に遂行する企業
に Drucker の関心が向かうのは必然的であり、
企業は社会的制度としてとらえられている 26)。
そして、Drucker は GM の依頼で、その経営方
針とトップ・マネジメントの構造を調査する機
会を得て、GM の経営の内部で「傍観者」とし
て二年間にわたり多様な経営幹部たちと出来事
に出会うことになる。
Drucker はこの GM における調査から、当時
アメリカを代表する大企業の発展していくダイ
ナミズムのなかに企業経営のエッセンス―彼
の言葉ではマネジメント―を見出している。
た だ し、Drucker は 当 時 の GM 副 会 長 の
Donaldson Brown から調査を依頼されたのだが、
会長の Alfred Sloan はつぎのように、まったく
Drucker を評価していなかったのである 27)。
スローンは私にずばりこう言った。「ミ
スター・ドラッカー、おそらくご存知で
しょうが、あなたの研究は、私が率先して
お世話するようになったわけではないん
です。私はむしろ無駄なことだと思ったく
らいで、ただ仲間に押し切られたから協力
しているだけです。だから、あなたができ
るだけいい仕事がやれるようにするのが
私のせめてもの義務です。助力が必要なと
きにはいつでも私のところに来て下さい。
訊きたいことがあったら、何でも私に訊い
て下さい。利用したいと思う情報が得られ
ないような時には、いつでも私に言って下
さい。あなたにはどういうものが必要なの
か、私自身いろいろと考えてみました。こ
ういうことは前例がありませんし、これか
らも恐らくないでしょうが、トップの人た
ちが開く委員会にはどしどし顔を出した
方がいいでしょう。そうすれば、われわれ
の仕事ぶりや、GM の運営の様子が判りま
すからね。私はあなたが機密事項に触れる
ことを認めました。もちろん、そういう種
類の委員会でわれわれが討議している秘
密事項を洩らすようなことをされては困
ります―といっても、あなたの関心は、
われわれの決定事項ではなく GM の運営
方法にあるのでしょうけど」
このように副会長の Brown は、会長である
Sloan の反対を押し切って、Sloan 自身が「こ
ういうことは前例がありませんし、これからも
恐らくないでしょう」ということを実行に移す
ことができたのである。この前例のない、まさ
に異例を Sloan は排除せずに、Drucker にトッ
プの経営幹部たちで構成される委員会への出席
と GM の機密事項に触れることまで認めてい
る。しかも Sloan は、Drucker の著書をまった
く評価していなかったにもかかわらずである。
Drucker 自身もつぎのように述懐している 28)。
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完全に無視していた。非難はしなかっ
たが、その存在を認めてくれず、私の本の
ことを口にしたことは決してなく、また自
分の居る席で私の本の話を持ち出すこと
を許さなかった。
Drucker の調査を受け入れること自体に、
Sloan の異例に向き合う姿勢が示されている。
また、シボレー事業部長の Marvin Coyle は将
来 の 経 営 幹 部 の 育 成 に 関 し て、Nicholas 
Dreystadt はキャデラック事業において、GM の
活動に異例をもちこんでいる。これらの点につ
いては、後に検討しよう。
さて、「傍観者」としての Drucker の視線を
最初に引きつけたのは、じつは昔気質の祖母で
あった。オーストリアでの祖母の人生で、通貨
はグルデン（１グルデン＝ 100 クロイツェル）
からクローネに、そしてシリングに変更された。
祖母にとってはグルデンが相変わらず基
軸通貨だった。祖母は買い物に出掛けるた
びに、値札を睨みながら頭の中で懸命に算
盤を弾き、まずシリングを交換前のクロー
ネに換算し、次いでそれを戦前の旧クロー
ネに換算し、出てきた答えをさらにグルデ
ンとクロイツェルに換算した 29)。
このような祖母の行動について、Drucker は
後になって納得しつぎのように述懐してい
る 30)。
万事を既知の安定通貨と関連させようと
する祖母の試みは、すでに昔話になってし
まったものの、もはやいささかも滑稽では
ない。現にアメリカ証券取引委員会は企業
に対して「インフレ会計制度」―賃金と
年金、税金の指数による表示、収入支出の
「恒常ドル価」による表示―を指示して
いるが、この措置はあらためて指摘するま
でもなく、今から何十年か前に祖母が彼女
なりの原始的な方法でやろうとしたこと
にほかならない。
この祖母についてのエピソードが示すことは、
出来事は後に回顧的にふり返ったときにのみ合
理的な説明をつけることができるということだ
ろう。これは既述の Paarboom のケースとも共
通する。もちろん、Drucker は『傍観者の時代』
を著した 1978 年の時点で述懐しているので
あって、ふり返った時点で確保される回顧的合
理性は、つねにその時点での暫定的なものにす
ぎない。
さて、「傍観者」としての Drucker が行なった、
自らの辿った軌跡のなかで光彩をはなっている
傑出した人物と出来事との出会いについての省
察から、Drucker の全体的な思考の構図をぼん
やりとだが浮かび上がらせることができるだろ
う。それは、異例を徴候としてとらえて将来構
想を描く、そして、その構想に規定された活動
が遂行されるという、アート的とサイエンス的
の二つの異質な局面を包括する構図で、そこに
は具体的、実体的、特定的なレベルと、抽象的、
仮構的、包括的なレベルとのあいだを相互作用
的に媒介するような思考の動きが存在する。こ
れが反復的に遂行されれば、解釈学的循環と重
なり合う 31)。このような思考の構図を企業活
動の理解に関連させてさらに検討していこう。
Ⅲ　マネジメントの「発見」
　　―フォードとGM―
Drucker が経営理論を展開する契機となった
のは、既述のように２年間に及ぶ GM での調
査である。1943 年の晩秋に GM から経営方針
とトップ・マネジメントの構造についての調査
を依頼されて、Drucker はつぎのように述べて
いる 32)。
寝耳に水であったが、それは願っても
ない誘いだった。二年ばかり前に私は『産
業人の未来』を書き上げ、企業は産業社会
を構成する 制
インスティテューション
度 ［組織体］になった。
この制度の中で、統治者［経営者］は統治
［管理］の原理を確立し、併せて個々の成
員に身分と機能を持たせなければならな
経営志林　第50巻3号　2013年10月　　113
い、との結論に達していた。その当然の結
果として、私は、大企業を内部から調査す
る必要性を痛感していた。何しろ、私は大
企業はおろか、どんな大組織でも働いたこ
とがなかった。それで、何とか調査をやら
せてくれる会社はないものかと方々、当
たってみたのだが、いつも無駄骨に終わっ
ていたのである。
Drucker はこの GM の調査から、「マネジメ
ント」を見出している。一方、フォード・モー
タースを創立し、Ｔ型フォードで一時的に大成
功を収めた H.Ford の経営については「マネジ
メントの欠如」を指摘している 33)。この差異
は何を意味するのだろうか。
まず H.Ford の経営の概略を検討しておこう。
H.Ford は、自動車が一般に富裕層向けの贅沢
品であったときに、その通念から大きく外れた
安い大衆車という異例の潜在に気づいていた。
すなわち、揺籃期の自動車市場のなかに将来の
大衆車市場の成長可能性を見てとっていたので
ある。異例を徴候としてとらえて、自動車を金
持ちの独占物から庶民の手にという将来構想を
描いていたことは、「フォードは、あなた方を
社交界以外ならどこにでもお連れします」とい
う同社の宣言からも明らかである 34)。
そして、その構想に規定された現実の活動
が、一つの車種だけを、すなわちＴ型フォード
を開発して、一車種大量生産と垂直統合によっ
て低価格で販売することであった。H.Ford は、
鉄鉱山、炭鉱、製鉄所、ガラス工場、森林と製
材所、鉄道会社までを所有して、徹底的な垂直
統合を実現している 35)。Ｔ型フォードはベー
シック、シンプル、統一カラー（黒一色）とい
うデザインで、一車種大量生産の組み立てライ
ンの改善を重ね、垂直統合を徹底し、大量生産
による経験曲線効果でコストダウンを実現し、
H.Ford はこの低価格車の普及に大成功する。
フォードのビジョンは現実になった。
最初の年には一万七〇〇〇台以上のモデ
ルＴが販売された。四年前、世界全体の自
動車生産は二万二〇〇〇台であったこと
を考えると、これはすばらしい記録だっ
た。モデルＴが存在した十九年間で、
フォードは米国で一五五〇万台、カナダで
一〇〇万台、英国で二五万台を販売し、世
界の自動車生産高の半分を生産した 36)。
しかし、Ｔ型フォード一車種だけに依存して
いたフォード社は極端に経営を悪化させてい
く。一方、GM は会長 Sloan の下で、部品の共
通化による多車種大量生産を実現し、多様な消
費者のニーズに対応した車種の提供で業績を伸
ばしていった。消費者の差異化の欲求に適応す
る市場細分化と製品の計画的陳腐化、それらの
実行に適合する事業部制組織の採用という組織
の分権化によって GM は発展したと、一般に
は理解されている。
Drucker は、このようなフォードと GM の展
開の差異にマネジメントの重要性を見出してい
る。Drucker の率直な表現によれば、「フォード
社の衰退の原因がマネジメントの欠如にあるこ
とは明らかだった」というのである 37)。
では、「マネジメントの欠如」とはどのよう
なことなのか。Drucker は、マネジメントを機
関（organ）として理解し、そこには構成する人々
とその果たす機能とが存在する 38)。すなわち、
経営層としてのマネジメントとその行為として
のマネジメントが包括的に理解されている。
Drucker はこの観点から、H.Ford のマネジメン
トの欠如についてつぎのように述べている 39)。
ヘンリー・フォードの失敗の根因は、
10 億ドル規模の巨大企業を経営管理者抜
きにマネジメントしようとしたところに
あった。彼はその秘密警察のおかげで、他
の役員が行おうとする決定をすべて知る
ことができた。マネジメント上の権限や能
力や責任をもつようになった役員は、直ち
にクビにした。しかも、社内の秘密警察長
官ハリー・ベネットが絶対的な権力をもつ
にいたったのは、老人の完全な僕
しもべ
となり、
しかもマネジメント上の経験や能力を
まったく欠いていたからだった。
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何者にもマネジメントの一員たること
を許さないという彼の方針は、フォード創
立の頃からのものだった。例えば、当時す
でに彼は、現場管理者が増長して、今日の
地位にあるのは彼のおかげであることを
忘れないよう、何年かに一度は意図的に降
格させていた。
彼が必要としていたのは技術者だけ
だった。事実、技術者には高給を払ってい
た。しかしマネジメントについては、あく
までもオーナーたる自分だけの仕事とし
た。彼は若い頃から、所有権は誰とも共有
しないことを心に決めていた。マネジメン
トも共有するつもりはなかった。
フォードの役員は、彼のいうままに動
く助手でなければならなかった。業務を執
行するだけであって、マネジメントするこ
とは許さなかった。
このように Drucker は、Ford に対してきわめて
辛辣である。しかし、それは Drucker の理解す
るマネジメントと Ford の「マネジメント」と
がかけ離れたものであり、Drucker の思考の根
幹に抵触する問題であることを示しているのだ
ろう。
Ford は独裁的なオーナー経営者で、管理者
たちをマネジメントする必要性も認めなかった
し、そもそもマネジメントを遂行する管理者た
ちの存在を許さなかった。それでも Ford は、
一部の富裕層の独占物という自動車についての
通念に対して、庶民の自動車という異例のコン
セプトを識別し、そこから大衆車市場の成長と
いう将来構想を描き、ベーシック、シンプル、
統一カラーのＴ型フォードの一車種大量生産方
式と徹底した垂直統合によって、その構想を現
実の活動を通じて実現させている。この異例を
識別し、それを徴候として将来構想を描き、そ
れに規定された活動を遂行していくという流れ
を、Ford は一人でマネジメント、あるいはコ
ントロールしたということなのだろう。
しかし、Drucker はこのようなマネジメント
（の欠如）を認めない。そこにフォード社の凋
落の原因を見ているからである。では、
Drucker が２年間にわたって GM を調査した結
果に見出したマネジメントとはどのようなもの
なのだろうか。
Drucker はまず、GM の経営幹部たちの多様
性に注目している。これは、オーナーであり独
裁経営者であった H.Ford の率いるフォード社
とは著しく異なる。Drucker は出会った GM の
経営幹部たちについて、つぎのように述べてい
る 40)。
GM で仕事をしている間に私は何十人も
のエグゼクティブに会ったが、その人たち
の一人一人が別種の人間だった。何よりも
強く印象に残っているのは、その人たち
が、揃いのフラノのズボンをはいた「組織
人」という神話とは対照的に、多様な個性
と性格と体質の持主だったことだ。文字通
り多士済々で、その中の何人かはまことに
絢爛たる存在であったが、三十年たった今
日でも一際鮮明に記憶に残っている人物
が三、四人いる。
　この「記憶に残っている人物」には、既述の
Brown、Coyle、そして Dreystadt も含まれてい
るのだが、この三人については後にまた触れる
ことになる。そして、この多彩な経営幹部たち
をまとめて、GM の活動を推進しているのが
Sloan だというのである。
さて、これまで登場してきたこれらの
GM 首脳陣は、いずれも有能かあるいは興
味を起こさせる人物だったが、実際のとこ
ろは結局は「脇役」にすぎないということ
が彼らと話をしているうちに判ってきた。
「最大の花形」はアルフレッド・スローン
であった。私が会った GM のエグゼクティ
ブたち―ブラウン、コイル、ドレイス
タット、ウィルソン、およびその他大勢は、
自信にあふれ、自負心が強く、物事をずけ
ずけ言うタイプの男たちであった。ところ
が、そういう彼らもスローンの名前を口に
する時は声が変わった。「ミスタ ・ースロー
ンもこれに賛成されています」と言う時の
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彼らは、まるで聖書でも引用するかのよう
であった。また、自分たちの経歴を説明す
る時はきまって、異なった考え方をしたス
ローンの見識や、その親身なアドバイスに
よって、自分たちの人生が大きく影響を受
けたエピソードを引合いに出した 41)。
　このように、Sloan は強大なパワーをもって
いた。ただし GM では、多彩な経営幹部たち
をまとめ上げた Sloan を中心とするマネジメン
トが、経営幹部たちの発想も生かしてマネジメ
ント活動を遂行していたということになるのだ
ろう。GMの採用した分権的な事業部制組織は、
多彩な経営幹部たちがその能力を発揮していけ
るような、そして全体としても統制のとれた組
織体制だったということなのかもしれない。
だが、それだけだろうか。Sloan は、Ford と
同じく、強大なパワーをもっていたのである。
Sloan と Ford のパワーの作用の差異にも注目し
て、さらに Drucker の提起するマネジメントの
性格とその思考の構図について検討していこ
う。
 ［未完］
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